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Resumen del proyecto:

Durante muchos afios, el estudio de los indicadores financieros y operativos mas
relevantes ha sido el método preferido por muchos directores para conocer la situacion
de su empresa. Con el paso del tiempo hemos ido creciendo en un mundo empresarial
mucho mas competitivo, en el que las empresas han requerido de estrategias mas
especificas. El objetivo principal es conocer la situacién de Grupo LOBE y elaborar las

estrategias necesarias para conseguir el crecimiento del negocio.

Abstract:

For many years, the study of the most relevant financial and operational indicators has
been the preferred method for many directors to know the situation of their company.
With the passage of time we have been growing in more competitive business world, in
which companies have required more specific strategies. The main objective is to know
the situation of the Grupo LOBE and develop the necessary strategies to achieve

business growth.
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1. INTRODUCCION

Durante muchos afios, el estudio de los indicadores financieros y operativos mas
relevantes ha sido el método preferido por muchos directores para conocer la situacion
de su empresa. Con el paso del tiempo hemos ido creciendo en un mundo empresarial
mucho mas competitivo, en el que las empresas han requerido de estrategias mas

especificas.

Para conseguir estas estrategias se necesitaba un modelo que incorporase los aspectos
intangibles que tiene la empresa y que determinase los factores de desempefio futuros.
Es aqui donde presentamos el BSC (Balance Scorecard) o cuadro de mando integral
(CMI).

El CMI es un modelo que complementa la vision financiera tradicional. Fue
desarrollado en 1992 por dos economistas norteamericanos, Robert Kaplan (profesor) y
David Norton (consultor) en la revista Harvard Business Review. El objetivo de este
modelo es que la empresa transforme la estrategia en objetivos operativos que supongan
una guia para la obtencion de resultados, de comportamientos estratégicamente
alineados de las personas que forman la empresa y asi conseguir los objetivos a largo

plazo.
1.1 Objetivo del proyecto

El principal objetivo de su uso en este proyecto es implantar una herramienta de
gestion que ayude a saber como se esté llevando a cabo la estrategia empresarial
por parte de Grupo LOBE vy si esta orientando bien los objetivos de su plan
estratégico y/o necesita una mejora 0, en su defecto, establecer nuevas

estrategias.

Me interesa hacer el trabajo sobre GRUPO LOBE, ya que me parece una
empresa referente en el sector y puede conocer mas acerca de la manera en la

que esta gestionada o si podria mejorar en algun punto estratégico.
1.2 ¢Por qué las empresas necesitan un cuadro de mando integral?

Me hago eco de la frase “si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo” para
destacar la importancia que tienen los sistemas de medicion en una organizacion
ya que sus principales efectos derivan en el comportamiento de la gente que

forma la empresa, tanto del interior como del exterior de la organizacion.



Normalmente los sistemas de medicion de las empresas han sido financieros, ya
que el principal objetivo es crear fuentes de riqueza. Ahora bien, con esto ya no
es suficiente, puesto que vivimos en la era de la informacion donde la
competencia crece, las empresas, los clientes y el mercado cambian
rapidamente, la gente tiene mayor poder adquisitivo y ya no solo busca precio

sino que busca calidad, busca lujo.

Los empresarios se han dado cuenta que mas alla de los indicadores financieros,
que funcionan a corto plazo, se necesitan otros indicadores que aseguren el
rumbo que toma la empresa en el futuro y como crear valor en el largo plazo. El
BSC cuenta con esos indicadores que hacen falta, para que las empresas reflejen

el valor que ha sido creado o destruido.

Aungque la organizacion haya planificado una buena estrategia, la importancia de
implantar el BSC reside en el proceso de mejora continua de la empresa en el
ambito estratégico. Voy a dar las principales razones por la que la empresa

necesita aplicar el BSC.

e Capacidad para adaptarse: Es posible que una empresa este
formulando su estrategia correctamente en el corto plazo, pero en un
mercado que cambia con tanta asiduidad debemos de tener presente el
largo plazo. Ante los cambios y necesidades del mercado, tenemos que
ser capaces de cambiar nuestra vision y de formular nuevas estrategias o
de adaptar la estrategia. Asi conseguiremos el éxito futuro y lograremos

tener un objetivo comun dentro de la empresa

e Implicacion de las personas: Con el CMI las personas que estan dentro
o fuera de la empresa mejoran su comportamiento e implicacion en la
empresa. Saben que son importantes para la empresa y saben cual es el

objetivo, mejorando asi el clima laboral de la organizacion.

e Mejora de la informacién: Es posible que algunos departamentos o
areas de la organizacion no conozcan bien cual es el objetivo que deben
de cumplir y cuéles son los indicadores que van a marcar si se esta
haciendo bien o mal. Con el CMI somos capaces de conseguir una

mejora en la eficiencia de la informacion



Aumento del feedback y de la formacidn estratégica. Con el CMI somos
capaces de corregir las desviaciones con el fin de alcanzar los objetivos
fijos definidos y de comprobar si se estd aplicando bien la estrategia

planteada en un inicio.

1.3 Cuadro de mando integral, herramientas y metodologia

El cuadro de mando integral naci6 como una herramienta de gestién que

ayudaba en funciones sencillas. Hoy en dia, se ha convertido en un modelo

necesario para implementar la estrategia en la organizacion y alinear los recursos

y las personas en una direccion.

El CMI cuenta con cuatro perspectivas desde las que se observa y recopila

informacidn para ser tratada posteriormente:

Financiera: Busca la satisfaccion de los accionistas y mide la creacién de

valor de la empresa.

Clientes: Refleja el posicionamiento que tiene la empresa en los
segmentos de mercado donde va a competir. Fidelizacion y satisfaccion

de su clientela.

Procesos internos: Buena gestion de los procesos en las diferentes areas

de negocio.

Aprendizaje y crecimiento: Referido a los recursos que mas importan en

la creacion de valor: personal cualificado y motivado, recursos,

tecnologia.

Cada una de estas perspectivas cuenta con unos objetivos que representan la

situacion optima que quiere lograr la empresa. Para ello desarrollamos unos

indicadores que nos permiten evaluar en que situacion actual y futura se

encuentra la empresa. Los objetivos e indicadores son una parte fundamental

del mapa estratégico.

El mapa estratégico es el lugar donde se plasman las relaciones causa-efecto,

relaciona cada objetivo con su perspectiva. Esto nos sirve para ahorrar en

tiempo ya que nos permite obtener toda la informacion en tiempo real para la

toma de decisiones futura.



Para implantar y desarrollar el CMI correctamente en Grupo LOBE hay que

realizar una serie de etapas a partir de la informacion recogida previamente.

Analisis DAFO —
o Analisis
Analisis CAME estratégico
—
Misidn, visidn y valores
o . Formulacion de
Formulacién y planteamiento _ estrategias
de estrategias
Mapa estratégico
Implantacién de
— las estrategias

Puesta en practica

Revision de las estrategias

llustracién 1: Esquema organizativo

Fuente: Elaboraciéon propia

En primer lugar tenemos que realizar un analisis estratégico para disefiar la estrategia

de la empresa. Este se subdivide en tres partes: analisis DAFO que nos sirve para
conocer la situacion actual de la empresa. Se observan las amenazas y oportunidades del



exterior (del mercado), y se busca saber las fortalezas y debilidades en el interior de la

organizacion.

Tras realizar este andlisis necesitamos de una herramienta que nos haga reflexionar
hacia donde se dirige la empresa y donde se evallen las diferentes estrategias que
podemos tomar. Esta herramienta se llama analisis CAME donde desarrollaremos
estrategias para afrontar las amenazas, explotar las oportunidades, mantener las
fortalezas y corregir las debilidades. Con esto podremos plantear el proceso de disefio e

implementacion de las estrategias.

La ultima parte del andlisis estratégico es la misién, vision y valores que nos permiten
tener una visién mas global de la empresa, cuales son los objetivos que quiere alcanzar,
que métodos va a emplear para conseguir dichos objetivos. En grupo LOBE la mision
nos ayudara a conocer que es lo que hace la empresa. La vision que es lo que quiere la
empresa conseguir en el futuro. Los valores son las palabras mas importantes que quiere

transmitir a través de su organizacion y de sus empleados.

La segunda etapa es la formulacion y planteamiento de la estrategia donde se

seleccionan y disefian las estrategias, para escoger la mas adecuada a la vision de Grupo

LOBE Yy se establecen unos objetivos.

La Gltima etapa es la de implantacion de las estrategias anteriormente seleccionadas.

Se divide en tres fases: la elaboracion del mapa estratégico, para después ponerlo en
practica y finalmente controlar que no se produzca ninguna desviacion respecto al plan

previsto.



2. DESCRIPCION GRUPO LOBE

2. 1 Escenario de negocio y sector de la construccion

En este siglo XXI el sector de la construccion ha sufrido una fluctuacion tanto de
sobredimension, el denominado ‘“boom de la construccion”, como de recesion, en la
época de crisis. EI 2015, fue el primer afio de los ultimos siete en el que se iniciaron
mas viviendas que el anterior, muestra de que actualmente nos encontramos en un

nuevo periodo de leve recuperacion.

El 2016 fue un periodo de crecimiento econdémico en el que se ha reflejado un
incremento de la actividad inmobiliaria. Los dos factores principales por los que se ha
dado son: que el mercado de trabajo ha respondido con gran fortaleza y que la
financiacion crediticia sigue estando disponible y a un coste aceptable. Estos factores
han provocado que, por segundo afio consecutivo, se incremente el porcentaje del PIB
de inversidn en vivienda, los precios de las nuevas viviendas (1,8%) y una mejora de los

margenes de rentabilidad de las empresas inmobiliarias.

A pesar de que estos dos ultimos afios ha aumentado la actividad del sector en
Espafia, este se sigue situando en un nivel bajo en relacion con la oferta del mercado.
Las previsiones del Banco de Espafia apuntan a que esta tendencia va a continuar, al
menos durante los 3 afios siguientes, gracias a indicadores como las licencias
concedidas, visados de vivienda, el consumo de cemento o la afiliacion a la Seguridad

Social en la Construccion.

Una de las caracteristicas relevantes en el mercado inmobiliario durante este periodo ha
sido un comportamiento diferente en funcion de la localizacion geogréfica y el

segmento del mercado.

Durante estos afios de crisis se ha producido un cambio en el sector de la construccion,
el cliente percibe de otro modo la vivienda. La bajada de precios, el aumento de la tasa
impositiva o la venta de pisos de segunda mano ha causado mayor exigencia por parte
del cliente, que exige mayor calidad de los edificios y servicios competitivos con la

ayuda de las nuevas tecnologias.

Este hecho ha provocado que Grupo LOBE pase a ser, como ellos dicen, “una empresa

de servicios, especializada en la gestion integral de proyectos de edificacion”.
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Como dice Juan Carlos Bandrés en una entrevista concedida a la revista Kalibo, el
sector ha cambiado radicalmente respecto hace medio siglo. Hoy en dia se vive en un
escenario necesitado de tecnologia y lleno de informacion que no se puede despechar.

Ya no hay tanta aglomeracion de empresas en el sector, sino que se ha concentrado mas
en las grandes empresas donde hay equipos (plantilla) mucho mas grandes que hace 20

anos.

2.1 LOBE ¢Quiénes son?
Construcciones LOBE fue constituida en 1987 por Juan Carlos Bandrés y otros socios,

asumiendo este en solitario toda la responsabilidad y direccion de la empresa en 1992.

Lobe, en un comienzo, se dedicaba unicamente al sector de la construccion de edificios
pero ha ido evolucionando hasta que su actividad ha derivado en una empresa de
servicios para la gestién de proyectos integrales en el &mbito inmobiliario. Ahora han
pasado a llamarse Grupo LOBE y prestan servicios de promocién, construccion y
comercializacion de viviendas y de obra publica tales como colegios, complejos

deportivos...

Grupo LOBE es pionero en la industrializacion del sector de la construccion que
apuesta por ofrecer un producto diferenciado tanto por el disefio e innovacion, por la
eficiencia energética y por la aplicacion de nuevas tecnologias. Se han convertido en un
grupo inmobiliario de referencia y en una de las principales empresas del sector en
Aragon.

A continuacion hablare de la evolucién que ha llevado Grupo LOBE durante estos 30
afios. Comenzdé con viviendas libres en Aragdn durante los afios 90 y hasta el cambio de
siglo no experimento nuevos campos como la rehabilitacion de edificios. Ya en 2008
comenzé a edificar viviendas protegidas en Zaragoza y en el periodo de 2009-2014
comenzo6 un periodo de ajuste no residencial con la remodelacion y rehabilitacion de
edificios publicos o la creacién de obras publicas como el Colegio de Miralbueno o la
Residencia Juslibol. Durante este periodo, mas concretamente en 2011 comenz6 a
expandirse por Espafia y empezd a edificar vivienda libre en Oropesas del mar
(Castellon). En 2014-2016 comienza un nuevo escenario donde sigue una politica de
expansion y atraccion de nuevos mercados, consolidando su presencia en dos puntos
estrategicos del pais, Madrid y Valencia. A su vez continua edificando vivienda libre en

Aragon.
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2.2 Descripcion del lugar de trabajo e instalaciones

Grupo LOBE tiene su oficina central en el Poligono Alcalde Caballero en Zaragoza y

una oficina en cada una de estas ciudades: Zaragoza, Valencia y Madrid.

También cuenta con una instalacion nueva y vanguardista llamada “Espacio Gran Via”,
en Zaragoza, donde el cliente puede visitar las calidades a tamafio real de las distintas
opciones para su vivienda. Es un espacio donde el cliente puede visualizar todo lo que
va a llevar la vivienda con él, es decir, ver qué tipo de cocina y/o bafio le gusta mas para
su casa, si quiere armarios empotrados como quedarian, la manera en la que funciona el

Passivhaus *Esto ofrece un servicio de calidad y personalizado a cada cliente.

Dispone de un Showroom en cada zona donde se realizan promociones de la vivienda,
donde se expone el modelo de casa que va a ser y los materiales con los que estan

hechos.

2.3 Equipo de trabajo

La plantilla es una parte fundamental para enfrentarse a los retos futuros y a las
propuestas presentes de Grupo LOBE. Actualmente la empresa estd en fase de
crecimiento por lo que ha visto la necesidad de reforzar su plantilla. En 2012 contaba

con 30 trabajadores, mientras que en 2016 ya tenia 78 trabajadores.

La plantilla cuenta con diferentes perfiles profesionales, con un nivel de formacion
bastante alto. En el dltimo afio se han incorporado dos nuevas areas: de eficiencia
energética y sostenibilidad (PASSIVHAUS) e ingenieria MEP, también se han

reforzado el area de arquitectura y disefio.

2.4 Clientes
Los clientes son las familias y personas en general y también se ha trabajado con las

Administraciones Publicas.

1 pPASSIVHAUS: Es un edifico en el cual el confort térmico se consigue mediante el calentamiento o
enfriamiento del flujo de aire necesario para alcanzar la ventilaciéon éptima del espacio interior. Con este
tipo de vivienda se consigue: calidad, consumo energético casi nulo, salud con la calidad del aire, confort
térmico y acustico, ahorro energético.
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3. ANALISIS ESTRATEGICO DE GRUPO LOBE
3.1 Andlisis DAFO

Para poder realizar esta parte del analisis estratégico de Grupo LOBE ha sido necesario
recopilar informacion sobre la empresa mediante una entrevista a alguno de sus
empleados. La entrevista consta de veinticinco preguntas que abordan los cuatro
bloques que desarrollaremos en el mapa estratégico: financiera, clientes, procesos

internos y aprendizaje y conocimiento.

El DAFO es una herramienta que nos permitird analizar la realidad de Grupo LOBE con
el objetivo de saber los aspectos positivos y negativos que hay tanto dentro de la
empresa como fuera de ella. Se divide en dos partes: analisis interno, que recoge las
debilidades y fortalezas, y el externo, que recoge las amenazas y oportunidades de la

empresa.
3.1.1 Andlisis interno

El anélisis interno es importante para conocer en qué aspectos somos buenos para
mantenerlos (fortalezas) y en aquellos que no somos tan buenos, que hay que corregir
(debilidades). Para poder realizar este apartado he tenido en cuenta las respuestas
relacionadas con el bloque de aprendizaje y crecimiento, donde se analizan los recursos
y acciones de la empresa, y el bloque de procesos internos que muestra la actuacion de

la empresa, como lo hacemos y como ofrecemos el servicio.

Fortalezas Debilidades

e Referente nacional

e Gran capacidad de
adaptacion * Mayores gastos que la

e Servicio personalizado y competencia

de alta calidad Mas competidores
Solvente Marketing digital
dlnll mctﬁvada ¥ Clientes con cierto poder
comprometida TR

Apuesta por la tecnologia e

innovacion

Eficiencia energetica

Trabajo en redes sociales

Tabla 1: Analisis interno DAFO

Fuente: Elaboracién propia.
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3.1.1.1 Fortalezas

Las fortalezas son las caracteristicas (recursos, habilidades, conocimientos...) que hay
dentro de la organizacién, que nos permite diferenciarnos de la competencia. Son los
aspectos que hay que conservar y que nos ayudan a contrarrestar las amenazas y
debilidades de la empresa.

Grupo LOBE ha demostrado ser un referente nacional en la promocion y
construccion de viviendas donde cuenta con buen reconocimiento y prestigio por parte
de la comunidad. Esto lo ha conseguido gracias a, entre otras cosas, su gran capacidad
de adaptacion en las diferentes situaciones vividas en sus 30 afios de historia, teniendo

como referente la Gltima crisis vivida en Espafia.

Durante esta crisis Grupo LOBE ha sido capaz de adaptarse a las necesidades que
planteaba la sociedad, y el sector, ofreciendo un servicio personalizado y de alta
calidad. Ademéas se ha consolidado y expandido por Espafia (Madrid, Valencia o
Castelldn) por lo que ha aumentado la demanda y consecuentemente han conseguido
aumentar sus ingresos. En los Gltimos 4 afios han conseguido multiplicar por 8 el
volumen de cifra de ventas, pasando de vender 67 unidades en 2013 a vender 456
unidades en 2016. Actualmente no cuenta con ningin problema financiero y es una

empresa mas que solvente, como demuestra su memoria donde prima la transparencia.

A pesar de la situacién econdmica que atraviesa Espafia, la empresa se encuentra en fase
de crecimiento y ha conseguido aumentar su plantilla. Han pasado de 30 trabajadores
en 2012 a 78 trabajadores en 2016. Cuenta con un personal cada vez méas cualificado y
variado, puesto que para la elaboracion de gran parte de los proyectos se necesita
personal formado en las diferentes areas (area de eficiencia energética y sostenibilidad
PASSIVHAUS, ingenieria, arquitectura, disefio...). Como he podido comprobar cada
vez que he visitado las instalaciones de Grupo LOBE en Espacio Gran Via, hay un buen
ambiente laboral y la plantilla esta motivada y comprometida para conseguir los retos

presentes y futuros de la empresa

Obtiene una ventaja competitiva a través del servicio personalizado. El cliente es
capaz de elegir entre las diferentes opciones de cocina, bafo, suelo... y asi disefiar su
casa 0 bien a través de la pagina web, o de la aplicacién del movil o visitando el
expositor a tamafio real del espacio Gran Via. Ademas cuenta con el asesoramiento por

parte del departamento de disefio de LOBE...
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La empresa ha realizado una gran inversion en 1+D+i y ha integrado la tecnologia e
innovacion en sus procesos con el fin de ofrecer un producto/servicio lo mas parecido
al planteado inicialmente. Para ello trabaja con la sinergia BIM-Lean, que le permite
abordar un proyecto inmobiliario, desde su fase inicial de conceptualizacion del

producto hasta la fase de ejecucion y servicio postventa.

Apuesta por la eficiencia energética con sus viviendas Passivhaus. Ademas cuenta con
algun certificado medioambiental como el de gestion medioambiental (1ISO 14001) que

mejora la imagen que tiene el cliente sobre la empresa.

Hace una buena labor en las redes sociales, cuenta con Facebook, Twitter, Instagram y
YouTube donde muestra las promociones de viviendas y cuenta noticias de actualidad

relacionadas con el sector.
3.1.1.2 Debilidades

Las debilidades con el conjunto de caracteristicas (recursos, habilidades,
conocimientos...) que hay dentro de la organizacion, que suponen un obstaculo para
cumplir con los objetivos de la organizacién. El objetivo es averiguar cuales son los
problemas o fallos internos de la empresa para poder realizar una estrategia que los

solucione.

Grupo LOBE apuesta por la eficiencia energética, la tecnologia y la innovacién lo que

conlleva unos gastos mayores que los de la competencia.

Ahora que Grupo LOBE no se dedica Unicamente al campo de la construccién sino que
también se encarga de la promocion de las viviendas y del disefio de interiores de la
vivienda, interviniendo en mas sectores. Esto provoca que tenga mas competidores y

aumente la rivalidad con otras empresas.

A pesar de que ha aumentado mucho su presencia en las redes sociales, ha modificado,
para mejor, su pagina web y se esta introduciendo de manera creciente en el campo del
marketing digital ain puede mejorar en algunas cosas como la rapidez de la pagina

web o posicionamiento en buscadores.

Esta claro que la calidad se paga, pero el precio de los pisos no es apto para todos. Esto,
unido a la dificultar ultimamente de acceder al crédito por parte de particulares hace que

el comprador tenga que tener cierto nivel adquisitivo.
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Hay otros problemas que son mas propios del sector como: la profesionalizacion del
sector de la construccion ya que los mas mayores se han jubilado y los més jovenes se
han reciclado. Esta escasez de mano de obra puede afectar a los plazos de entrega de

las viviendas y que repercuta en unos mayores costes financieros.
3.1.2 Analisis externo

Es la parte del analisis estratégico que se encarga de estudiar los factores externos que
afectan a la organizacion. Nos podemos enfrentar ante situaciones de riesgo (amenazas)
0 ante situaciones favorables de las que nos podemos aprovechar (oportunidades). Por
ejemplo: las crisis, las situaciones politicas, cambios en el sector, cambios

tecnologicos...

Para realizar este apartado he tenido en cuenta los otros dos bloques: el de clientes y el
financiero. La perspectiva de clientes nos permite saber para quién trabajamos y en qué
zona geografica nos movemos, mientras que la perspectiva financiera nos permite

analizar si estamos consiguiendo nuestros objetivos 0 no.

Oportunidades Amenazas
* Servicio personalizado * Amenaza de la compraventa
de i
+ Tnnovacién y digitalizacién L
L + Demanda de inmuebles de
* Crecimiento del sector alquiler

inmobiliario
» * Situacién economica del
+« Fntrada y explotacion de munde
nueves mercados
L. +* Encarecimiento del precio y
+ Aprovechar los bajos tipos de escaser del smels
interes
Coste de al, facto
« Plan Estatal de Vivienda * © AEIH0S Taciores

2018-2021

Tabla 2: Andlisis externo DAFO

Fuente: Elaboracién propia.

16



3.1.2.1 Oportunidades
Son las situaciones positivas o favorables que hay en el entorno de la empresa y que

pueden ser aprovechadas para conseguir éxito futuro.

En el mundo tan tecnoldgico y competitivo en el que vivimos hoy en dia, los clientes
siempre buscan un servicio o producto de mayor calidad en el menor plazo de tiempo
posible y en el que se le permita ser participe. Es decir, si te vas a comprar un piso el
cliente en primer lugar quiere que la vivienda e instalaciones sean de calidad, segundo
que se lo den todo hecho (Grupo LOBE da el piso con cocina, bafios, ambiente...) y
tercero poder personalizarlo a su manera. Grupo LOBE cumple a la perfeccién con los

requisitos para poder explotar el mercado.

Apuesta por la innovacién y la digitalizacion del sector. Grupo LOBE siempre ha
tenido muy en cuenta la innovacion y ha destinado un importante esfuerzo econémico al
desarrollo de nuevas técnicas de innovacion e integrando la tecnologia en sus viviendas.

Asi, ha conseguido un producto diferenciado que capta la atencion de nuevos clientes

La inversién inmobiliaria va a seguir creciendo. Aunque aln estamos por niveles por
debajo de los alcanzados en la crisis, durante los proximos afios, el mercado

inmobiliario va a seguir creciendo a razén de un 4% anual a nivel nacional.

La entrada y explotacion de nuevos mercados: La situacion actual en la que se
encuentra Catalufia esta repercutiendo en el sector inmobiliario, alejando a los
especuladores de esta comunidad. Hay dos ciudades que se estan viendo beneficiadas
por la huida de estos inversores, Madrid y Valencia. La estabilidad politica, empresarial,
cultural y que son zonas de referencia urbanistica atrae a los nuevos compradores a
invertir en estas ciudades. Como ya hemos dicho LOBE esta construyendo y
promocionando viviendas en estas dos ciudades y cuenta con la oportunidad de explotar
este nicho de mercado.

Aprovecharse de los bajos tipos de interés que ofrecen los bancos, mientras el BCE lo
mantenga. Grupo LOBE ya ha movido ficha y ha ido firmando acuerdos de

colaboracion con diferentes bancos.

17



El gobierno ha impulsado un Plan Estatal de Vivienda 2018-2021, que ayuda al joven
comprador a la compra de vivienda. Se puede tratar de atraer a este publico joven a la

compra de viviendas.

Cada vez tiene més importancia la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), que
es la contribucion activa y voluntaria al mejoramiento social, econémico y del medio
ambiente. Grupo LOBE siempre ha sido fiel a su compromiso con la formacion y ha
estado colaborando en acciones vinculadas al fomento de empleo y generacién de valor
de la sociedad. Por ejemplo, la Jornada sobre Prevencion de Riesgos Laborales
organizada por Cepyme, la presencia en la quinta edicion de USJ Connecta...Ha
demostrado su compromiso social con la colaboracién y organizacion de eventos, como
el Torneo de Padel de ATADES o la Carrera de la Mujer. Todo esto afiadido a su
compromiso con el medio ambiente hace que el cliente perciba el servicio con mas

valor.
3.1.2.2 Amenazas

Son las situaciones negativas que hay en el entorno de la organizacion y que suponen un

impedimento para lograr nuestros objetivos a largo plazo.

La compraventa de casas esta ganando protagonismo y estd aumentando de manera
considerable los ultimos afios. En 2017, en Zaragoza se han vendido unas 1500
viviendas mas que en 2016. También se esta disparando la demanda de inmuebles de
alquiler en todas las ciudades de Espafia, por ejemplo en Zaragoza ya no quedan apenas
ofertas de pisos de alquiler medio. Esta va a ser a la gran amenaza que se va a enfrentar
Grupo LOBE.

La situacion economica del mundo en general, las crisis afectan duramente al sector de
la construccion, dénde se pasa a invertir mucho menos que en situaciones de

prosperidad econdémica.

El encarecimiento del precio del suelo y su escasez son un escollo para la
recuperacion del mercado. Cada vez hay menos suelo donde edificar y aumenta su

precio.

Son pocas las empresas del sector de la construccidn que estan invirtiendo en procesos
de innovacion. Estas van en buscan de una mayor productividad, provocando un

incremento de los costes de algunos factores.
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MATRIZ DAFO

Debiliddes

e

e Servicio personalizado

¢ Innovacion y digitalizacion

e Crecimiento del sector
inmobiliario

e Entraday explotacion de
nuevos mercados

e Aprovechar los bajos tipos de
interés

e Plan Estatal de Vivienda
2018-2021

\ 4

Tabla 3: Analisis DAFO

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2Analisis CAME

Con el andlisis DAFO hemos obtenido la informacion necesaria para ver que
oportunidades nos brinda el mercado y cuéles son los riesgos en el largo plazo, teniendo
en cuenta nuestros puntos debiles y fuertes actuales. Gracias a estos resultados
podremos empezar el anélisis CAME vy asi saber cudles son las estrategias que va a
tener que tomar la empresa para lograr los objetivos futuros. Se realizan estrategias en

torno a cuatro direcciones:

1. Estrategia de reorientacion: Hay oportunidades en el mercado que pueden ser
aprovechadas pero no contamos con las capacidades 0 recursos necesarios para

obtenerlas. Para conseguir esta oportunidad hay que liberarse de la debilidad.

2. Estrategia de supervivencia: Es una estrategia conservadora, no cuentas con los
recursos necesarios para hacer frente a las amenazas del entorno. Se deben de
tomar acciones enfocadas a afrontar las amenazas sin que crezcan las
debilidades.

3. Estrategia defensiva: Se planifican estrategias para enfrentarse a las amenazas,
con el fin de que empeore la situacién actual. Habra que mantener las fortalezas

y afrontar las amenazas.

4. Estrategia de atague-posicionamiento: Se toman estrategias de crecimiento ante
la oportunidad que ofrece el mercado y con las ventajas competitivas que nos
diferencian de los competidores. Se trata de explotar las fortalezas para
aprovechar las oportunidades.

Aprovechar las Oportunidades para

CORREGIR l|as Debilidades

ESTRATEGIAS DE REORIENTACION

AFRONTAR las Amenazas no dejando crecer
las Debilidades
ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

MANTENER las Fortalezas afrontando las
Amenazas del mercado
ESTRATEGIAS DEFENSIVA

V)]

EXPLOTAR las Fortalezas aprovechandolas
Oportunidades del mercado
ESTRATEGIAS DE ATAQUE - POSICIONAM

WaQ @

m

NTO

llustracion 2: Analisis CAME

Fuente: Alfonso Lopez Vifiegla
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Como estrategia de reorientacion Grupo LOBE va a estudiar idear un plan de
promocion de viviendas para jovenes, ofreciendo, ademas de las ayudas que ofrece el
Estado, algun tipo de ventaja en la financiacion para jovenes. Otra de las ideas que
lleva es reforzar el servicio al cliente, aportando mayor valor que el de los

competidores.

En la estrategia de supervivencia se estd estudiando nuevos nichos de mercado
nacionales donde pueda encontrar potenciales clientes, donde haya suficiente suelo para

construir.

A la hora de tomar una estrategia defensiva, Grupo LOBE apuesta por continuar
ofreciendo un producto de calidad y personalizado. Para ello, aprovechando su
solvencia econdémica, se va a seguir invirtiendo en tecnologia, en innovacion y en
eficiencia energética. Se quiere conseguir superar las expectativas de los clientes, para

que estos prefieran comprar la vivienda de obra nueva antes que alquilarla.

En la estrategia ofensiva Grupo LOBE, aprovechandose de su imagen y siendo un
referente nacional en el sector, apuesta por hacer una gran inversion en la promocién
Valencia y Madrid para ganar cuota de mercado. La solvencia de la empresa y los

bajos tipos de interés suponen una oportunidad perfecta para hacer esta inversion.

[ ESTRATEGIA DE REORIENTACION \ ( ESTRATEGIA DE SUPERVIVIENCIA \

-Ventajas en la financiacion
-Nuevos nichos de mercado y
potenciar los actuales.

-Reforzar el servicio al cliente

- J

f ESTRATEGIA DEFENSIVA \

-Invertir en tecnologia e innovacion
para ofrecer una vivienda de calidad
y diferenciada.

KPotenciar las redes sociales j

- J

-Inversién en Valencia y Madrid
para ganar cuota de mercado.

N J

Tabla 4: Analisis CAME

Fuente: Elaboracién propia.
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3.3 Mision, visién y valores.

Una vez realizados el andlisis DAFO y CAME nos faltard un altimo paso para
completar el andlisis estratégico y poder desarrollar el mapa estratégico. Debemos de
conocer la misién, vision y valores del Grupo LOBE, que son como su ADN o identidad

corporativa

La mision describe la actividad a la que se dedica una empresa y debe estar en
consonancia con los objetivos que quiere alcanzar. Puede hacer también referencia al

publico al que se dirige y es la clave para el logro de la vision de la organizacion.

Como muestra Grupo LOBE en su web corporativa, la mision de la empresa es ser una
constructora de &mbito nacional que permite a sus clientes la participacion en el disefio
final de la vivienda, realizando una gestion industrializada de sus procesos internos
obteniendo productos a precio competitivo. ContinGan con su mision de liderar el
proceso de transformacion del modelo productivo mediante el fomento de la

industrializacion en el sector.

La vision de la empresa es una declaracion de las intenciones, aspiraciones u objetivos
que tiene la organizacion a largo/medio plazo bajo condiciones ideales. Es la imagen
futura que nos gustaria que tomase la organizacion y tiene el proposito de ser la guia de

la organizacion.

A través de su web, Grupo LOBE nos ensefia como le gustaria ser en el futuro: Ser
empresa de Referencia Nacional en la Gestion de Proyectos de Construccion,
diferenciada por la calidad, personalizacion y consideracion del medioambiente en sus
productos. Ademas de por el compromiso con el Cliente, Trabajadores y Sociedad.
Tiene las ideas claras, quiere conseguir un producto diferenciado a través de la calidad
del servicio y producto que pueda ser personalizado por el cliente y bien visto por la
sociedad.

Por ultimo tenemos los valores, que son los principios éticos de la empresa que forman

la cultura organizativa de la empresa y el comportamiento de los empleados.

Esta imagen refleja perfectamente los valores con los que cuenta Grupo LOBE.
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Liderazgo en la generacion de
+  valor para cliente, empresa y

sociedad.

Excelencia en |a capacidad técnica para

la gestion de proyectos a lo largo del *
ciclo inmobiliario.

Referencia en la investigacion,

Compromiso de crecer en : 5
todos los aspectos . ., (desarrollo e innovacion de los
empresariales. sistemas tanto constructivos, como
funcionales.

Responsabilidad medioambiental sobre el
futuro de nuestro planeta.

llustracién 3: Misidn, visién y valores
Fuente: Elaboracién propia
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4. MAPA ESTRATEGICO

4.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

En esta perspectiva los objetivos estan orientados en generar valor para los accionistas.

Se trata de que los accionistas obtengan mayores rendimientos que el capital invertido y

conseguir fidelizarlos.

Grupo LOBE se encuentra en una fase de crecimiento aunque no descuida la fase de

mantenimiento ya que es dificil seguir creciendo al ritmo que ha estado creciendo estos

ultimos cuatro afos. Esta llevando a cabo una estrategia orientada a entrar en nuevos

mercados y adquirir nuevos clientes, puesto que si aumenta la cifra de negocios tenemos

mas posibilidades de ofrecer mejores rendimientos a los accionistas. Por lo tanto sus

objetivos estratégicos van a ser:

Aumentar sus ingresos para buscar el mayor beneficio posible. Esta parte esta
directamente relacionado con los clientes, puesto que a medida que aumenta
nuestra cartera de clientes vamos a obtener mayor volumen de ventas. Con la re-
ciente entrada de Grupo LOBE en nuevos mercados como el de Madrid y Va-
lencia donde las casas se estan revalorizando, Grupo LOBE puede incrementar
sus ventas con una vivienda de equipamiento superior y de eficiencia energética,
mediremos el aumento de los ingresos. Como ya sabemos, Grupo LOBE, para
ofrecer un producto diferenciado esta entrando en otros sectores como el del di-
sefio de interiores, aumentando su competencia. Por lo tanto nuestros indicado-
res podran ser: % de nuevos clientes en Madrid y Valencia, % de venta de vi-
viendas en Madrid y Valencia o % de viviendas compradas con el equipamiento

entero.

Debido a su liquidez y gran solvencia, también cabe la posibilidad de que LOBE, entre

en nuevos mercados, con proyectos a nivel nacional e internacional. El indicador que

medira sera el porcentaje de entradas a nuevas zonas

Reducir los costes. Grupo LOBE, como la mayoria de las empresas, buscar ser
eficiente y obtener rentabilidad. Hay que llevar un buen control y una buena ges-
tion de los gastos y optimizar una estrategia de costes donde se puedan reducir
los gastos, con el fin de obtener un mayor beneficio. El indicador podréa ser una

revision periodica semestral de la estructura de costes con el fin de optimizarlo.
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Perspectiva Financiera

Objetivo Indicador Meta

-% nuevos clientes -8%

Aumentar sus ingresos -Viviendas compradas con -Al menos un 75% de las
equipamiento completo. viviendas.

Reducir los costes -% de reduccidn de gastos. -El objetivo es reducirlo en 1%.

Tabla 5: Indicadores perspectiva financiera
Fuente: Elaboracion propia
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4.2 PERSPECTIVA CLIENTES

En esta perspectiva vamos a trabajar en la creacion de valor para el cliente con el fin de
satisfacer sus necesidades, ofrecerle un servicio de calidad y lo mas importante que

acabe comprando las viviendas.

El objetivo principal es generar valor afiadido para el cliente, ofreciendo un servicio de
mayor valor que el de la competencia. Para conseguir esto debemos de tener en cuenta

dos factores: los clientes y el mercado.

» Los clientes son cualquier persona o familia en general que quiera adquirir su
vivienda. Tampoco se desecha la posibilidad a medio plazo de retomar la activi-

dad con las Administraciones Publicas.

» El mercado objetivo se encuentra en Zaragoza (y parte de Aragon), Madrid y

Valencia.

Contamos con diferentes estrategias competitivas para lograr superar las expectativas de
los clientes y de crear valor: liderazgo en el servicio, intimidad con la clientela y

excelencia operativa.

El liderazgo en el servicio es una estrategia basada en ofrecer al cliente un servicio de
calidad, personalizado y Unico, que la competencia no tiene. Esta relacionada
directamente con los atributos de los productos, que son principalmente la calidad y el
precio. Grupo LOBE apuesta por un producto de calidad y diferencial frente a la

competencia.

La estrategia de intimidad con la clientela se fundamenta en la creacién de una
relacion de confianza con el cliente, en el que no nos vea como un simple intermediario
sino que nos vea como algo imprescindible. Para ello se necesita ofrecer un servicio al
cliente personalizado, donde se puedan resolver todos los problemas y dudas sobre el
producto, ofrecer un buen servicio post-venta que cubra las necesidades del cliente tras
la compra y conseguir reducir los tiempos de respuesta y tiempos de entrega.

La Gltima estrategia es la excelencia operativa con la que se trata de reducir los costes
mejorando los procesos con el fin de que el cliente reconozca un producto de la calidad
que necesita a un bajo coste. Esta directamente relacionado con la imagen de la

empresa.
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Una vez que tenemos las estrategias, debemos de definir los objetivos estratégicos que
tiene la empresa: adquisicion de clientes, satisfaccion de los clientes y retencion de los

clientes.

La adquisicién o captacion de clientes es uno de los objetivos principales de Grupo
LOBE puesto que aumentar la cartera de clientes supone un incremento de nuestras
ventas. Para conseguirlo Grupo LOBE ofrece a sus clientes una vivienda con una oferta
comercial de equipamiento superior y de consumo energético, a través de sus oficinas
de comercializacion y de las redes sociales. También es importante tener en cuenta la
satisfaccion del cliente puesto que un cliente satisfecho, a veces, es el mejor canal de

promocion. Los indicadores que marcaran nuestro objetivo seran:

e EIl nimero nuevo de clientes captados por cada oficina de comercializacion. La

meta es que aumenten en un 5% en cada una de las oficinas.

e El nimero de nuevos clientes captados en las redes sociales. La meta es que au-
menten en un 7% los clientes que se han sido captados a través de las diferentes

redes sociales (sobretodo Instagram y Facebook)

e Con el objetivo de adquirir mas cuota de mercado, se quiere conseguir un 8 %

mas de clientes en Madrid y Valencia.

Otro de los aspectos claves es la satisfaccion de los clientes, como ya hemos dicho
anteriormente un cliente satisfecho puede ser el mejor medio de publicidad. Para
conseguir esta satisfaccién debemos de saber la opinion que tienen los clientes acerca
del producto y del servicio ofrecido por Grupo LOBE, conocer sus necesidades. La
manera mas facil y atil de conseguir esta informacién es mediante una encuesta de
satisfaccion a aquellos clientes que han comprado la vivienda y si es posible a aquellas
personas que han abandonado durante el proceso de compra. En la encuesta se les
preguntaran cosas como: asesoramiento técnico-presupuestario y colaboracion,
seguridad y calidad en la ejecucién de los trabajadores, rapidez y respuesta en atencién
postventa o el cumplimiento de plazos. El indicador que marcara nuestro objetivo sera: la
puntuacion obtenida en la encuesta de satisfaccion que tiene como meta conseguir el

100 % de satisfaccion del cliente.

Para Grupo LOBE es importante la retencién de los clientes, pero desde una

perspectiva diferente a la habitual. Actualmente alrededor del 20% de los clientes que se
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informan acerca de la vivienda acaban comprando el piso, el objetivo de LOBE es

conseguir que al menos un 25% de los clientes que se informan acaben comprando.

Fortalecimiento de la imagen de marca: Grupo LOBE no ha tenido ningln escandalo
publico durante sus 30 afios de vida. Es una empresa solvente dénde se cuida mucho el

principio de transparencia, como podemos ver en su memoria y cuentas.

Quiere fortalecer su imagen de marca a través de la diferenciacion en las viviendas, con
las viviendas Passivhaus y la incorporacion de la tecnologia en el sector de la
construccion. Las viviendas Passivhaus son viviendas sostenibles de consumo casi nulo
y de gran calidad. Hay muy pocos edificios construidos bajo este estandar y Grupo

LOBE quiere ser uno de sus mayores exponentes de este tipo de viviendas.

Los clientes tienen una mejor percepcion de este tipo de viviendas, se aprecian
beneficios a nivel particular y medioambiental puesto que una casa que no consume es

una casa que no contamina. Son viviendas de calidad.

El objetivo de Grupo LOBE es que casi la totalidad de sus clientes mantengan la imagen

de marca LOBE como una vivienda de eficiencia energética y de calidad.

Perspectiva clientes

Objetivo Indicador Meta

-N° de nuevos clientes captadosen - 5%

Adquisicion de nuevos cada oficina de comercializacion
clientes -N? de nuevos clientes captados -1%
por redes sociales
-Mayor nimero de clientes en -8%
Madrid y Valencia
Satisfaccion de los -Puntuacion en la encuesta de - Conseguir el 100% del grado de
clientes satisfaccion realizada a cada satisfaccion del cliente
cliente

Sl Elola e 0w s <% de clientes que una vez que se - Aumentar en un 5%
informan de las viviendas acaban
comprando.

Fortalecimiento de la -Valoracion de la imagen de la -Alcanzar la mejor imagen de
imagen de marca empresa por los clientes. marca posible.

Tabla 6: Indicadores perspectiva clientes

Fuente: Elaboracién propia
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4.3 Perspectiva de los procesos internos

En esta perspectiva se identifican los procesos internos que son criticos para atender a
las necesidades de los clientes y los procesos internos estratégicos de la empresa. Esta
perspectiva esta directamente relacionada con la cadena de valor y nos ayudara a
conseguir los objetivos planteados en las dos anteriores perspectivas. Grupo LOBE
sefiala en su plan estratégico que se focaliza en la mejora continua en todos los procesos
internos y de produccién que reduzcan sus costes y permitan incrementar la oferta
comercial al cliente.
Para analizar esta perspectiva, lo haremos a través de la cadena de valor.
La cadena de valor es una herramienta creada en 1985 por Micheal Porter, que te
permite describir las actividades de una empresa que generan valor al cliente y a la
misma empresa y con la que se analiza las fuentes de una ventaja competitiva.
El conjunto de actividades que crea valor se divide en dos partes:
e Actividades primarias: son las que estan implicadas en la creacion fisica del pro-
ducto, en su venta y en su servicio post-venta.
e Actividades de apoyo: son las que sustentan las actividades primarias, apoyan-
dose entre si y proporcionando la tecnologia, recursos humanos e insumos ad-

quirido

Infraestructura de la empresa

Gestion de Recursos Humanos

Desarrollo Tecnologico

Marketingy |
Ventas

Logistica Operacione Logistica
Interna s Externa

llustracion 4: Cadena de Porter

Fuente: www.webyempresa.com

La cadena de valor que plante6 Porter esta enfocada al sector manufacturero por lo que
fue necesario readaptarla al sector servicios. Los encargados fueron P. Eiglier y E.
Langear que desarrollaron una cadena de valor enfocada al sector servicios y con la
misma funcidn: conocer las actividades estratégicas de creacion de valor y las fuentes
de ventaja competitiva. La principal diferencia entre una y otra es que las actividades

primarias de la cadena de valor de servicios quedan divididas en dos grupos, los
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controlables y los no controlables. Recordamos que Grupo LOBE cambio su estrategia
de negocio basado en la construccion a, como dice su Director General, un modelo de
empresa de servicios especializada en la gestion integral de proyectos. Grupo LOBE se
ha dedicado a orientar su actividad hacia una dindmica de mejora continua de todos sus
procesos con el fin de conseguir la satisfaccion del cliente. A continuacion iremos

desarrollando los eslabones de este modelo con sus consiguientes objetivos.

Direccion General y de Recursos Humanos
Eslabones Organizacién Interna y Tecnologia
de Apoyo

Infraestructura y Ambiente

Abastecimiento

Personal
de
contacto

w
c

[}
£>o o
o o
e~ 8
o235 o
n=3 fud
2 a

Marketing
y Ventas

Controlables No Controlables
—_——

Eslabones Primarios

llustracion 5: Cadena de valor servicios

Fuente: www.palermo.edu
Eslabones primarios
Marketing y ventas: esta vinculado a las actividades de publicidad, promocién y
desarrollo de propuestas comerciales que creen valor para el cliente. La vivienda es un
bien de primera necesidad en el que suele haber una oferta bastante potente, por lo que
hay que conseguir diferenciarse y atraer al cliente. Hay que realizar una buena camparia

de marketing que atraiga al mayor nimero de personas posibles.

e Publicidad: es muy importante para conseguir fortalecer la imagen de marca.
Es un campo que requiere una gran inversion pero que es muy necesario en la
promocion de viviendas. Con el objetivo de llegar a un mayor nimero de per-
sonas, Grupo LOBE se esta planteando nuevas formas de llegar al publico, por
ejemplo invirtiendo en publicidad en Internet, mediante Adwords, o en redes

sociales, mediante Facebook ads.

e Potenciar la gestion comercial a través de la asistencia a eventos o0 congresos
donde poder promocionar sus viviendas y sus caracteristicas. Ademas es intere-

sante acudir a otros eventos relacionados con otros aspectos, como la tecnolo-
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gia y el disefio para captar ideas o posibles socios. Esta relacionado con el as-

pecto de fortalecer la imagen de marca visto en la perspectiva de clientes

Prestacion de servicios: este eslabdn tiene en cuenta el servicio que se le ofrece al

cliente antes, durante y después de la compra de la vivienda. En este sector el trato con

el cliente puede suponer una ventaja competitiva, por lo que el trato cara al pablico debe

de ser extraordinario. Un cliente satisfecho con el servicio ofrece mayores posibilidades

de que acabe comprando o recomendado a la empresa.

Servicio post-venta y garantias: Grupo LOBE ve fundamental ofrecer unas ga-
rantias que estén por encima de lo que regula la ley, ademas de ofrecer una aten-
cion personalizada a cada uno de sus clientes. El objetivo que tiene es conseguir

que todos los clientes acaben satisfechos con el servicio post-venta.

Si por algo destaca Grupo LOBE es por la calidad de su servicio. Mediante su
app puedes descubrir los servicios y promociones de la compafiia disfrutando de
la experiencia virtual 360°, incluso utilizar gafas de realidad virtual. También
hay que recordar que puedes personalizar tu vivienda de manera online y que
cuenta con un equipo de asesoramiento. Esto es un servicio diferenciador y al al-
cance de muy pocas empresas. El objetivo de Grupo LOBE es mantener la cali-

dad de su servicio y esta abierto a escuchar las sugerencias de sus clientes.

Eslabones secundarios

Organizacion interna y tecnologia: contiene la departamentalizacion de la empresa y el

ordenamiento de las funciones para la prestacion del servicio y para los procesos, la

investigacion o el desarrollo de nuevos conceptos que generen mayor valor para el

cliente. Esta relacionada con los objetivos del Director General.

Organizacion: Grupo LOBE esta organizado por departamentos, ya que cada
uno de los trabajadores ocupan tareas de distintas areas. La comunicacion es
transversal, lo que permite la comunicacion entre los diferentes departamentos
de la empresa y favorece la comunicacion interna, creando valor a la cultura
organizativa Grupo LOBE. El objetivo es optimizar al maximo la comunicacion

interna, eliminando las posibles barreras que no lo permitan.

Impulsar la investigacion. Es importante el departamento de innovacidn que se

encarga de estudiar nuevos elementos que incorporar a la empresa. Se va a

31



seguir invirtiendo en la investigacion para conseguir seguir ofreciendo un

producto diferenciado y de calidad.

e Optimizacion de la calidad interna: en este apartado nos referimos a encontrar

a los materiales de mayor calidad y que cumplan con las expectativas, ademas de

la importancia de que estos materiales sean responsables con el medio ambiente

y cumplan con los requisitos de eficiencia energética. El objetivo es conseguir el

mejor material para las viviendas PASSIVHAUS.

Perspectiva procesos internos

Indicador

Plan de marketing y
publicidad

Potenciar la gestion
comercial

Organizacion interna

Impulsar la investigacion

Optimizacion de la
calidad interna.

-N# de seguidores captados a
través de las campafias de
publicidad.

-NUmero de personas atraidas en
la promocion de viviendas en
eventos

-Nuevas ideas o socios captados

-Relacion entre los trabajadores.

-Nuevos proyectos de
investigacion

-Conseguir materiales de calidad

Meta

- Conseguir captar clientes que
desconocian la existencia de Grupo
LOBE.

- Llegar a un mayor nimero de
personas Yy fortalecer la imagen de
marca.

- Eliminar las barreras

-Lograr un producto de calidad

-Mayor calidad de la vivienda y
conseguir materiales de eficiencia
energética.

Tabla 7: Indicadores perspectiva procesos internos

Fuente: Elaboracion propia
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4.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

En esta perspectiva se trabaja para conseguir el cumplimiento de los objetivos que he-
mos Visto en las perspectivas anteriores, podriamos decir que es la base de la empresa.
Se encarga del estudio de la organizacion y veremos la importancia de aspectos como la
tecnologia, el personal o las alianzas.

Antes de comenzar voy a explicaros como se organiza la empresa. La empresa apuesta
por una estructura organizativa transversal que elimina la mayoria de los niveles de
mandos medios y de sus funciones. En grupo LOBE la alta direccién es la encargada de
tomar las decisiones mas importantes, pero los departamentos tienen su propia autono-
mia y quiere que todas los problemas se han solucionados de manera estandarizada y
homogeénea por todos. Con esta cultura organizativa se trata de eliminar barreras y se

apuesta por el intercambio de informacion entre los diferentes departamentos.

llustracion 6: Principales departamentos
Fuente: Elaboracion propia

4.4.1 Tecnologia

Probablemente es el aspecto mas importante de la empresa. Grupo LOBE ha apostado
fuertemente por la implantacion de la tecnologia en el sector y por la digitalizacion de
los procesos, siendo uno de los impulsores en la industrializacion que se esta produ-

ciendo en el sector a nivel nacional.
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Grupo LOBE present6 en 2017 a GLobe, una herramienta tecnologica que eleva la pro-
ductividad en la construccion, desarrollada por HIBERUS Tecnologia, su socio tecno-
I6gico. Con esta tecnologia se es capaz de integrar todos los datos de una obra de cons-
truccion en 3D para prever posibles problemas, mejorando en tiempo real la planifica-
cion, el control de costes y la calidad de la edificacion. Ninguna empresa del sector
cuenta con esta herramienta, que le ha costado dos millones de euros en dos afios y que
ha sido apoyada por el CDTI (Centro para el Desarrollo Tecnoldgico Industrial). Esta
herramienta y el desarrollo de otras aplicaciones informaticas propias, asi como la co-
nexion y sinergias entre las tecnologias (BIM?, realidad virtual, realidad aumentada...)
permiten una mejora de la productividad. El objetivo es que Grupo LOBE consiga un

aumento de su productividad a través de la inversion en tecnologia.

Hay que destacar la importancia que tiene que los empleados tengan los suficientes
conocimientos tecnoldgicos para la utilizacion de las herramientas tecnoldgicas con las
que cuenta Grupo LOBE. Este aspecto estd muy relacionado con la formacion de los
empleados, que veremos en el apartado del capital humano. El objetivo es que todos los
empleados se sientan familiarizados y tengan los conocimientos tecnoldgicos necesa-

rios.

Otro de los objetivos es potenciar al maximo las TIC (Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacion). Hoy en dia la empresa cuenta con una pagina web actualizada y
con presencia en las redes sociales, que son dos elementos imprescindibles para la cap-
tacion de nuevos clientes. Sin embargo, también hay otras maneras de conseguir captar
nuevos clientes a traves de las TICS, como por ejemplo anuncios en television o radio,
mediante email marketing etc. Por lo tanto el objetivo es la captacidon de nuevos clientes
a través de las TIC, y usaremos como indicadores el aumento de seguidores en redes
sociales y la captaciéon de nuevos clientes a través de otros métodos como los citados

anteriormente.

2 Grupo LOBE implementé la tecnologia BIM que permite proyectar, organizar, gestionar y monitorizar
un prototipo de pre-construccion desde las fases previas del disefio, hasta la finalizacidn y postventa de
las viviendas. Con la implementacién de esta metodologia tecnoldgica se puede investigar, mediante la
visualizacién en 3D, cdmo darle contenido a la informacion desde el punto de vista de los procesos
productivos, y prever posibles problemas que surgen durante la ejecucidén de una obra, lo que permite
ahorrar en costes y tiempo
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Grupo LOBE cuenta con una Intranet propia para comunicarse entre si y distribuir la
informacion pero que est4 pendiente de evolucionar, tal y como nos asegurd su Director
General a través de la entrevista. Por lo tanto el objetivo es mejorar la Intranet de la em-

presa.

Indicador Meta
-Productividad global de la -Aumentar en un 5%
empresa.

-% del personal cualificado, - 100% del personal

tecnol6gicamente hablando.

-N° de seguidores en redes sociales ~ -Aumentar en un 5%
-N° de nuevos clientes captados por
otros medios tecnoldgicos. -Aumentar en un 3%

-Tiempo que ha costado mejorar la ~ -Antes de dos afios.
Intranet

Tabla 8: Indicadores perspectiva AC (Tecnologia)

Fuente: Elaboracion propia

4.4.2 Capital humano

Para Grupo LOBE tiene mucha importancia su equipo de trabajadores, que suponen una
pieza vital para el buen funcionamiento de la empresa. La generacion de valor a partir
de la actividad desarrollada por cada persona es una parte fundamental de la clave del
éxito para esta empresa, donde cada trabajador contribuye a conseguir los objetivos con
su talento y conocimientos. No nos podemos olvidar que es una empresa que vende
viviendas por lo que es muy importante el trato cara al publico, y para ello hay que tener

un buen personal.

Grupo LOBE considera que los trabajadores han supuesto una pieza fundamental en los
cambios internos y en la metodologia que ha sufrido la empresa, estos han tenido que
desarrollar nuevos perfiles profesionales para adaptarse al cambio. Grupo LOBE piensa
que la mejor manera de retener a sus empleados es mediante el propio crecimiento de

los objetivos de la empresa y actualmente esta estudiando diferentes politicas de incen-
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tivos para sus empleados. El objetivo es aumentar la satisfaccion del empleado, que se

sienta valorado, con el fin de retenerlo y que aumente su productividad.

El crecimiento de la empresa es real, han pasado de tener treinta trabajadores en 2012 a
tener setenta y ocho trabajadores en 2016, con nuevas capacidades y perfiles personales.
Hay que destacar que el nivel de formacion de las personas que han entrado a trabajar
en Grupo LOBE es mucho maés alto, teniendo un alto grado de titulados superiores (ta-
bla). Por parte de la empresa, todos los trabajadores, tanto los mas nuevos como los méas
antiguos, se forman en materias de seguridad, construccion y eficiencia energética,
ademaés alguno se forma en otras materias por iniciativa propia. El objetivo es que todos

los empleados se formen continuamente.

COMPARATIVA EMPLEADOS Grupo LOBE 2010-2016

NUOMERD DE EMPLEADOS ¥ TIPOD
BO DE FORMACION REGLADA

Ta

[ FF GRADD SUPERIOR
Il Fr cRADD MEDID
TITULADO MEMO

50

&0

30

-0 I TTuLADo sUPERIOR
o

2010 210K16

llustracion 7: Comparativa empleados
Fuente: Memoria LOBE

El principal objetivo de Grupo LOBE es la satisfaccion del empleado, ya que con un
empleado satisfecho es mas facil retenerlo y que esté aumente su productividad. Esta
comprobado que los trabajadores satisfechos laboralmente estan mas motivados, com-
prometidos con la organizacién y que son mas productivos, lo que se traduce en mayo-
res beneficios para Grupo LOBE vy para el propio trabajador. El objetivo esta en crear
unas condiciones y un ambiente laboral en el que los empleados se encuentren como-
dos, motivados, valorados y satisfechos. La mejor manera de saber si un empleado esta
satisfecho con el clima laboral y con su funcion es mediante una encuesta confidencial y
anonima, puesto que si fuese una entrevista personal hay un porcentaje mayor de que no
se diga la verdad.

Las preguntas que se podrian formular son:

1. ¢A qué departamento perteneces?

2. ¢Cuanto tiempo llevas trabajando para la empresa?
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3. ¢Cudl es tu nivel de satisfaccion con la empresa? En caso de que no estés satis-

fecho, explica tus motivos.

4. ¢Existe un buen clima laboral en la empresa?

5. ¢Hay buena relacién con su jefe y/o mandos superiores?

6. Por favor, valorar tu nivel de satisfaccion de los siguientes aspectos ( 1 es lo mas

bajo, 5 lo maximo)

>

vV V V V V

Flexibilidad de horarios

Relacion entre sueldo y resultados
Salario

Seguridad en el trabajo
Beneficios sociales

Formacion a cargo de la empresa

Indicador

-Porcentaje de rotacion de la plantilla

-NUmero de trabajadores formados

-Encuesta

Meta

-0%

- 100% del personal

-100% de empleados satisfechos

Tabla 9: Indicadores perspectiva AC (Capital humano)

4.4.3 Alianzas/relaciones

Fuente: Elaboracion propia

Grupo LOBE ha visto en sus socios y en sus relaciones una manera de obtener una

ventaja competitiva frente a sus competidores. En este apartado vamos a centrarnos en

mantener la buena relacion con nuestros socios (tecnoldgicos, proveedores etc.), buscar

alianzas con empresas del entorno y buscar colaboraciones con fondos de inversion.
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Mantener y potenciar nuevas relaciones

Actualmente Grupo LOBE mantiene una relacion de colaboracion total con sus
proveedores, el objetivo es que se mantenga ya que cumplen con los requisitos que se

pide (calidad, compromiso y solvencia).

Otra de las relaciones que quiere potenciar es la que mantiene con su socio tecnologico
Hiberus, con ellos han conseguido diferenciarse y ser pioneros en la industrializacion

del sector.

Gracias a la solvencia, competencias y capacidades técnicas se han firmado convenios
de colaboracion con las principales entidades financieras del pais (Ibercaja, Santander,
Sabadell, Caja Laboral y BBVA), el objetivo es continuar con estos acuerdos de

colaboracion.
Buscar alianzas con empresas del entorno

Uno de los objetivos que esta planteandose LOBE es: la busqueda de nuevas relaciones

de calidad que le permita crecer a largo plazo, y que le ayude a optimizar sus resultados.
Acuerdos de colaboracién con fondos de inversion

Es la mejor fuente de financiacion para la empresa, y con estos acuerdos se puede llegar
a conseguir mayores recursos para ofrecer un producto de mayor calidad. Esto
permitiria a Grupo LOBE seguir creciendo. El objetivo es firmar estos acuerdos de

colaboracion con fondos de inversion.

Indicador Meta

-Porcentaje de relaciones con mas de  -90%
2 afios y medio de antigiiedad.

-Numero de nuevas relaciones de - Tres por afio
calidad.

-NUmero de acuerdos de -Uno por afio
colaboracidn firmados con fondos de

inversion.

Tabla 10: Indicadores perspectiva AC (Alianzas)
Fuente: Elaboracion propia
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4.5 MAPA ESTRATEGICO

Una vez analizados todos los objetivos e indicadores de las perspectivas vamos a
proceder a realizar el mapa estratégico. Como ya hemos dicho anteriormente la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento es la base de la empresa, es la parte mas
controlable junto a la perspectiva de los procesos internos. Desde estas perspectivas
trabajaremos para llegar a conseguir los objetivos de las perspectivas financieras y de

clientes, que son mas influenciables por el mundo exterior.

Grupo LOBE va a llevar a cabo 3 lineas de actuacion para conseguir unas metas finales

relacionadas con todas las perspectivas:

1. La primera linea de actuacion (A) tiene como objetivo final la mejora continua
de los procesos. Nuestro primer objetivo, desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, es mejorar la productividad mediante herramientas tecnoldgicas.
Esto unido a una organizacion interna que favorezca el buen ambiente laboral
nos permitira reducir los costes, que es nuestro objetivo de la perspectiva
financiera. El objetivo final es mejorar los procesos para que la empresa crezca y

aumente los beneficios.

2. La segunda linea de actuacion (B) se centra en la captacion de clientes de
forma online para obtener mayores beneficios. En primer lugar necesitamos
personal preparado y socializado con la tecnologia y potenciar las redes sociales.
Para conseguirlo invertiremos en publicidad online mediante diferentes
herramientas que atraeran a nuevos clientes. Con la adquisicion de estos nuevos

clientes a través de las redes sociales, lograremos aumentar nuestros ingresos.

3. Laultima linea de actuacion (C) se basa en conseguir una vivienda de calidad y
diferenciada del resto de competidores, para conseguirlo se necesita una buena
inversion que conseguiremos a través de acuerdos de colaboracion con fondos
de inversion. También es necesario entablar nuevas relaciones para conseguir la
calidad necesaria de la vivienda. A través de nuevas investigaciones y
optimizando la calidad, lograremos ofrecer un producto de mayor valor a
nuestros clientes y fortaleceremos nuestra imagen de marca. Esto repercutira en

unas mayores ventas y un aumento de nuestros ingresos.
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llustracion 8: Mapa estratégico

Fuente: Elaboracion propia
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4. CONCLUSIONES FINALES

La razon por la que he escogido este trabajo es la de implantar el CMI en Grupo LOBE,
una empresa que ya conocia y que me parece puntera en la industrializacion del sector
de la construccion. Quiero agradecer personalmente a Carlos Bandrés, fundador de
Grupo LOBE, y a su mujer, Montse Ibafiez, por las facilidades y ayudas que me han

ofrecido en todo momento para la correcta elaboracion del trabajo.

El objetivo era analizar la situacion actual en la que se encuentra la empresa, cuéles son

sus objetivos y que estrategias va a llevar para conseguir esos objetivos.

En primer lugar hemos conocido a Grupo LOBE, una empresa dedicada a la
construccién y promocion de viviendas de calidad. Me parecia interesante analizar en
qué situacion se encontraba el sector antes de elaborar el andlisis DAFO, ya que nos
ayudard a conocer mejor la situacion de la empresa ante los competidores y las

oportunidades y amenazas que nos puede brindar el futuro.

Mediante el analisis DAFO hemos podido averiguar cuéles son los puntos fuertes y
débiles de la empresa, que oportunidades tiene para seguir creciendo y cuéles son las
amenazas en el cumplimiento de sus objetivos. Como puntos fuertes destacaremos la
calidad y la eficiencia energética de la vivienda, su apuesta por la tecnologia e
innovacion, la capacidad para adaptarse a cada situacion y el compromiso de la
plantilla. Hay que destacar que es una empresa con pocos puntos débiles y que quizés
tenga que mejorar un poco el apartado del marketing digital para lograr llegar a un
mayor nimero de personas. En cuanto a las oportunidades tiene que aprovechar su
entrada en Madrid y Valencia, y explotar esos mercados aprovechando su innovacion y
digitalizacion. La ultima conclusion del analisis DAFO es que hay que estar preparados
ante el encarecimiento y escasez del suelo y ante la situacion econdémica general del

mundo.

Con el andlisis CAME hemos podido plantear y elaborar diferentes estrategias para

conseguir nuestros objetivos finales.

Mediante la vision y misién nos hemos dado cuenta de la imagen que ofrece Grupo
LOBE ahora y cual quiere llegar a conseguir. EIl objetivo final de Grupo LOBE es ser
una empresa referente a nivel nacional que se diferencia del resto de competidores por

su calidad, personalizacion y consideracién con el medio ambiente. Los valores nos han
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ayudado a saber la cultura organizativa que tiene la empresa.

El objetivo principal, como el de todos los negocios, es aumentar los beneficios y para
ello se elaboran diferentes lineas de accion que quedaran reflejadas a través del mapa
estratégico.

El mapa estratégico se lleva a cabo basandose en cuatro perspectivas diferentes:
perspectiva financiera, perspectiva de clientes, perspectiva de procesos internos y
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Cada una de ella cuenta con unos objetivos e
indicadores con el fin de lograr una meta. Al final del todo se relacionan los objetivos
de las diferentes perspectivas, para llevar una linea de accion para conseguir el objetivo
principal.

Las tres lineas de accion de la empresa son:
1. La mejora continua de los procesos.
2. La captacion de clientes de forma online.
3. Unavivienda de calidad y diferenciada del resto de competidores.

Estas lineas de actuacion van enfocadas a que la empresa siga creciendo, a que aumente

su beneficio y a lograr la satisfaccion del cliente.
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ANEXOS

Anexo 1. Entrevista a Grupo LOBE
1- ¢Qué situaciones podrian mejorar la posicion de la empresa?
2- ¢En qué sector tendriamos que situar ahora mismo a la empresa?
3- ¢ Tienen pensado expandirse fuera de Espafia?

4- ;Qué objetivo actual lleva una estrategia de crecimiento donde aumentar los
beneficios de 2016 o de mantenerse?

5- ¢Cudles son los aspectos que destacarias de LOBE?
6- ¢Qué impedimentos/amenazas ve para el futuro?
7- ¢Cree que pueden aparecer nuevos competidores?

8- ¢Estructura organizativa de la empresa (jerarquizada, divisional o por
departamentos)?

9- Esquema de la Organizacion

10- ;Subcontratan / externalizan servicios?

11- ¢ Queé tal es la relacion con los proveedores?

12- ;Cémo se seleccionan los proveedores?

13- ¢ Hay stock de viviendas? ;Han pensado en alquilar esos pisos?

14- ; Sigue haciendo trabajos de obra publica?

15- ¢ Qué servicio post-venta ofrece? ¢garantias?

16- ¢ Cudles son sus principales clientes?

17- ¢ Toman referencia de como se han informado los clientes de comprar el piso?
18- ¢ Que le ofrecen al cliente que no le ofrezca la competencia?

19- ; Como pretende captar los clientes? ; Qué porcentaje aproximado de clientes que
vienen a informarse acaban comprando el piso?

20-¢;Se han realizado o se van a llevar a cabo alianzas estratégicas con otras
empresas del sector? ;de sectores diferentes? ¢de otras instituciones?

21-¢Hay alguna politica por incentivos (retribucion variable en funcion de
objetivos, rentabilidad, crecimiento)?

22- ;Qué politicas de formacidn se aplican en la empresa?

23- ¢ Cual es el proceso de seleccion?

24- ;Como es la comunicacion en esta empresa? ¢jerarquica? ¢transversal?
25- ¢ Existe alguna intranet para comunicarse?

26- ¢ Existe alguna politica enfocada hacia la retencion del talento?
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27- ¢Hay un departamento de innovacion?

28- ¢ Estan alineados los empleados con la misién vision y valores de la empresa?
29- ¢ Tienen alguna ventaja los empleados?

30- ¢, Cbémo se lleva a cabo el control de la gestién de calidad?

31- ¢ Creen importante invertir en el cuidado del medio ambiente?
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